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Publikationen er udgivet  i  serien  'Socialpædagogisk  faglighed og  voksne med psykisk/fysisk handicap' 
(serieredaktør: Søren Langager) under DPU/AU’s forskningsprogram Social‐ og specialpædagogik, inklu‐











































Transskriptioner af  interview er  ikke offentliggjort grundet  fortrolige op‐






























område  ses  der  en  polarisering. Den  ene  side  af  debatten,  ført  af  forskellige 
handicaporganisationer omhandler en stigende bekymring for, at Danmark be‐
væger  sig væk  fra de  idealer, der udgjorde  fundamentet  for moderne handi‐


















capområdet  i  Københavns  Kommune  (Socialudvalget,  2008a;  Socialudvalget, 







nesker  med  udviklingshæmning  på  de  forskellige  botilbud  i  Københavns 
Kommune (Københavns Kommune & NIRAS Konsulenterne A/S, 2008). Samti‐
dig blev der af Københavns Kommune iværksat høringer, der havde til formål 
at udarbejde  idéer  til, hvordan  ledelsesstrukturen  i Socialforvaltningen kunne 
omstruktureres. Resultatet heraf blev en centerstruktur. Forskellige dele af han‐
dicapområdet blev  lagt sammen  i  ledelsescentre, og den overordnede admini‐
strative drift  skulle varetages af  en  centerchef  (Christensen, 2008). Et af argu‐
menterne for sammenlægningen til administrative centre var muligheden for at 
sikre botilbuddenes robusthed  i  form af mulighed  for rokeringer af personale, 
økonomiske stordriftsfordele og et solidt  fagligt  fundament  i kraft af gensidig 
forpligtelse internt i centrene. Omstruktureringen blev vedtaget af socialudval‐
get med virkning fra 1. januar 2009 (Socialudvalget, 2008a).  




deres  indsats  har  Socialforvaltningen  udviklet  effektstyringsværktøjet  Foran‐
dringskompasset. Forandringskompasset skal fungere til fordel for både bruge‐
























gen  reelt  kommer  til  at  udspille  sig  i  praksis.  Effekstyring,  og  herunder 
Forandringskompasset, har også været udsat for kritik i form af en bekymring 
for  ufleksibel  kassetænkning  og  markedsorienterede  styringsmekanismers 
landvindinger på det sociale område (Københavns Kommune, 2012b).  
Fra anden side er der rejst en historisk og etisk funderet kritik, idet center‐





såvel  som  på  nationalt  plan  spørges  der  til,  om  vi  er  på  vej  tilbage  til  en 
forståelse og behandling  af  socialt udsatte, der minder om  fortidens? Danske 
Handicaporganisationer  og  Landsforeningen  for  Evnesvages Vel  (LEV)  har  i 
sommeren  2012  rettet  henvendelse  til  Social‐  og  integrationsministeren  og 
udtrykt stærk bekymring  for opførelsen af en stor‐  instituion med plads  til 60 
beboere og med alle faciliteter indenfor institutionens mure (Kristensen, 2012a; 
Langvad,  2012).  Dermed  udtrykker  de  en  bekymring  for  den  gen‐
institutionalisering,  som  de mener  er  ved  at  opstå  i  kraft  af  en  kontinuerlig 
økonomisk tilgang til handicap – og botilbudsområdet, og hvor stordrift blandt 
andet ses som en fordel. Det, der fremstår som en økonomisk logisk løsning fra 
kommunalt  hold,  bliver  af  interesseorganisationerne  fremsat  som  værende  i 
strid med  Serviceloven.  Overordnet  udtrykkes  der  bekymring  om,  hvorvidt 















sationsstrukturer, uagtet hvor  logiske og  rationelle de måtte  synes,  er  et pro‐
dukt af den tid, hvori de er udtænkt.  
”Kvalitativt kan man ikke sige, at tidligere tiders tilgang til området åndssvaghed 


























skesyn  bygger på. Det  organisatoriske perspektiv  vil  blive  brugt  til  at  se på, 
hvordan den nye centerstruktur er organiseret, og hvilke rationaler denne type 
af organisering bygger på. Det etiske perspektiv anvendes til at belyse, hvorvidt 






















Hensigten med bogen  er  ikke  at give handlingsanvisninger vedrørende, 
hvordan arbejdet med mennesker med udviklingshæmning skal organiseres, og 

























grund af Danmarks  tilslutning  til FN’s Konvention om  rettigheder  til menne‐
sker med  handicap  i  2009,  er det  socialpolitiske  fokus på  området  steget,  og 
dermed også efterspørgslen på forskning, der kan belyse barrierer og anvendte 
metoder  (Social‐ og  Integrationsministeriet, 2012b,  s. 4; Bengtsson & Stigaard, 




















opfattelse  af mennesker med  udviklingshæmning  (Kirkebæk,  1993,  s.  285).  I 
sammenhæng med dette skal udgivelsen ”Normaliseringens periode” (Kirkebæk, 
2001) også nævnes, da begge værker udgør et  fundament  for dansk handicap 
histories videre  forskning. Bøgerne ”Racehygiejne  i Danmark  fra 1920‐56”  (1996) 
og ”Tvangssterilisation  i Danmark 1929‐67”  (2000)  er begge dele  af Lene Kochs 
doktorgrad i filosofi og tegner samlet et billede af racehygiejne i Danmark efter 
1. Verdenskrig (Koch, 2000).  



































rende  amter og kommuner,  samt  at ydelserne  i kraft  af  loven  er blevet mere 
individualiserede (Ibid., s. 17‐25). 










var  en  sammenfatning af den  femårige undersøgelse om Kommunalreformen 




synende  hvad  angår  specialiserede  tilbud,  hvorimod  de  mindre  kommuner 
fortsat har behov for at købe ydelser udefra (Ibid., s. 7‐11). 
Rapporten: ”Undersøgelse af bosteder og bofællesskaber  i Københavns Kommu‐
ne”  (Københavns  Kommune  &  NIRAS  Konsulenterne  A/S, 
2008)(Bostedsundersøgelsen) fra 2008 er særlig relevant for dette speciale. Den‐






kritik  i medierne, at dokumentere de  faktiske  forhold på botilbuddene  i kom‐
munen  samt  pege  på  fremadrettede  udviklingstiltag,  der  vil  kunne  forbedre 
rammerne for det fremtidige arbejde på kommunens botilbud (Ibid., s. 1). Un‐
dersøgelsen konkluderer, at  størstedelen af borgerne, der bor på et botilbud  i 
kommunen,  trives, men at der er en  række  fysiske, organisatoriske og  faglige 
rammer der bør udvikles. Det anbefales bl.a. at lave en moderniseringsstrategi 
for området, så de fysiske rammer kan blive tidssvarende, samt lave opkvalifi‐
ceringsstrategier  for  ledelsesområdet,  såvel som på det  faglige område. Desu‐

















I  kapitel  3  foretager  vi  en  analyse  af  den  historiske  udvikling,  der  har 
præget vores område og samfundet generelt, og anskuer derigennem vores un‐
dersøgelse i et historisk perspektiv. For at få indblik i vores felts historie tager vi 
udgangspunkt  i  Birgit  Kirkebæks  værker:  ”Da  de  åndssvage  blev  farlige”  og 
”Normaliseringens periode” (Kirkebæk, 1993; Kirkebæk, 2001), hvor hun giver en 










vikling,  der  gik  forud  for  udlægningen  af  Særforsorgen  i  1980  (Bengtsson & 
Kristensen, 2006). I kapitlet redegør vi for den udvikling velfærdssamfundet har 
gennemgået og derigennem ændringen i rationalerne omkring offentlig styring. 









og  centerstruktur  i Københavns Kommune. Desuden  foretages  en  analyse  af 
implementeringen af effektstyring og centerstrukturen i en bredere kontekst. Vi 
anvender her Anthony Giddens og Zygmunt Baumans differentierede beskri‐
velser  af  globalisering  som  fænomen  (Giddens,  2000;  Bauman,  1999).  Begge 
inddrages  idet  de  bidrager  med  forskellige  perspektiver  på  fænomenet  og 
medvirker til at nuancere forståelsen af den kontekst, der omgiver vores felt. Vi 
anvender desuden Baumans begreber  ’fast modernitet’ og  ’flydende moderni‐































vil vi med hjælp  fra Giddens  belyse  begrebet  tillid  (Giddens,  1994). Giddens 









tisering  (Røvik,  2007). Det bruges  til  at nuancere  informanternes oplevelse  af 
organisationsændringerne. Baumans beskrivelse af ’forbrugersamfundet’ benyt‐
ter vi  for at  skabe en  forståelse  for, hvordan arbejdets værdi ændrer  sig, og  i 
forbrugersamfundet  bliver  vurderet  ud  fra  et æstetisk  synspunkt. Dette  kan 
skabe et ændret og mere troløst forhold til arbejdspladsen (Bauman, 2002). Det 
er ydermere her vi anvender den sidste af de organisatoriske  isomorfier: nor‐






























































2  I  dette  kapitel  bruges  termerne  åndssvaghed  og  udviklingshæmmede  om mennesker med 
fysisk og psykisk udviklingshæmning, da dette var de termer, der blev brugt i de givne perio‐








ved deres  tilstedeværelse  i  samfundet  (Kirkebæk,  1987,  s.  51). Den  eugeniske 
tankegang byggede bl.a. på Charles Darwins teori om ”survival of the fittest” og 









Kellerske anstalter, Christian Keller,  så oprettelsen af de  store  centralanstalter 









mente,  at  både  sociallovgivning  og  racehygiejne  var  nødvendige  elementer  i 
opbygningen af en velfærdsstat (Koch, 2000, s. 55). Reformen bragte orden i det 
sidste halvandet års virvar af love indenfor fattigvæsenet og regnes for at være 




grundlag.  Hertil  hørte  eugenikken  og  begrænsningen  af  dårlige  gener 
(Bengtsson & Kristensen, 2006,  s. 19). Særforsorgen var  som  resten af den of‐
fentlige  forsorg principielt  frivillig  forsorg. Den  ringe mulighed  for  tvangsan‐




grænsning  i  beskyttelsen  af  samfundet mod  de  åndssvage.  Steincke  søgte  i 
samarbejde med  de  Jyske Anstalter  at  lave  en  separat  lov  for  åndssvage  for 
herigennem at skaffe  lettere adgang  til sterilisation. Det  førte  til Åndssvagelo‐
vens indførsel i 1934, hvor Åndssvageforsorgen blev ændret fra at være en fri‐
villig  form  for særforsorg  til principielt at være en  tvangsforsorg  (Betænkning 
nr.  185,  1957,  s.  8‐9).  Åndssvageloven  gav  adgang  til  tvangsindlæggelse  og 




































der  er  sket væsentlige ændringer  i  tankegang og  synspunkter  inden  for åndssvagefor‐
sorgen. Medens man i 1934 fandt udvidelse af tvangsreglerne nødvendige for forsorgs‐
arbejdet, går tendensen nu i en helt modsat retning. Forsorgen bliver mere servicebeto‐
net, og man drøfter oven  i købet  frivillighed.”    (Bank‐Mikkelsen, citeret  fra: Kirke‐
bæk, 2001, s. 73).  
Hvor det  før  1950 drejede  sig  om  at  redde  samfundet  fra de  åndssvage 





forsorg var  fortaler  for dette projekt, og  ifølge ham  skulle åndssvage  ikke be‐
handles ringere end andre  (Ibid, s. 17‐18). Med oprettelsen af den nye  forsorg 
begyndte  staten  at  gå  bort  fra  særlove  og  særforanstaltninger. De  åndssvage 
skulle nu  integreres  i  samfundet,  i  stedet  for at  føre  et  ’liv  indenfor murene’. 
Rettighedsprojektet  flyttede  ligeledes  fokus  fra  velfærdsstat  til  velfærdssam‐
fund, hvor det i højere grad var individets velfærd, der var i centrum (Ibid., s. 
18). FNs menneskerettighedskonvention fra 1948 spillede ligeledes en rolle i det 




tet under  ledelse  af  Socialministeriet. Dog  blev princippet  om  forsorgen  som 























vis normalitet, men derimod  etablering af  en menneskelig  tilværelse  (Ibid.,  s. 
224). 
I  1971  skrev Bank‐Mikkelsen  i  forbindelse med målsætningen om,  at de 
åndssvage skulle opnå en tilværelse så nært det normale som muligt: ”Princip‐
pet er blevet misopfattet og misfortolket,  idet man både her  i  landet og andetsteds har 
fremstillet det, som sigtende på at gøre de åndssvage normale. Det er blevet  ligestillet 
med et ”normalitetskrav”, hvilket aldrig har været tilsigtet”(Bank‐Mikkelsen, citeret 

















ge  normaliserende  levevilkår  for de udviklingshæmmede  (Kirkebæk,  2001,  s. 
156).  
1.  juli  1970 blev Statens Åndssvageforsorg nedlagt  som  selvstændig  for‐











 I  1975 nedsatte  Socialminister Eva Gredal  et udvalg  og  kommissorium, 
med det  formål at kortlægge den  fremtidige arbejdsdeling mellem  stat, amts‐
kommune og kommune  i forhold til varetagelsen af åndssvage‐ og den øvrige 
særforsorgs klienter (Betænkning nr. 781, 1976, s. 7). Nedsættelsen af udvalget 
kan  ses  som en  fortsættelse af det paradigmeskift Bank‐Mikkelsen  igangsatte, 








videnskabelig side, som nu  tabte  terræn  til pædagogisk‐psykologiske opfattel‐


























stitutionerne  var  blevet  forbedret  (Sørensen,  2005,  s.  67). Dog  var  forholdene 
stadigvæk under skarp kritik fra bl.a. Åndssvagforsorgens Personaleforbund og 
andre organisationer, der  i Betænkning nr. 781 ytrer bekymring om, at en ud‐
lægning  vil  skabe  uensartede muligheder  i  behandlingen  af mennesker med 
udviklingshæmning, eksempelvis ringere bo‐forhold. Lokalpolitikere udtalte, at 
de  ikke ville kunne  lægge navn til særforsorgen, som den så ud  (Bengtsson & 
Kristensen, 2006, s. 32). Dette blev  imødekommet af en 5‐årig udbygningsplan 
for området og en refusionsordning. Det understreges i betænkningen, at staten 
ikke vil  fraskrive  sig  sit ansvar gennem udlægning, men  støtte dette gennem 
bl.a.  lovgivning,  deltagelse  i  planlægning  og  uddannelse  af  personale 
(Betænkning nr. 781, 1976,  s. 9). Desuden oprettede Socialministeriet  i  forbin‐
delse med udlægningen Det Centrale Handicapråd, der har til opgave at vare‐
tage mennesker med  handicaps  interesser  i  samfundet.  Rådet  fungerer  uaf‐








blem,  men  i  ligeså  høj  grad  et  kulturproblem  på  institutioner  og  botilbud 
(Sørensen, 2005, s. 71). Brugerne  flyttede ud af centralinstitutionerne, og hver‐
dagen  kom  i  højere  grad  til  at  ligne  andre menneskers,  hvor  beskæftigelse  i 





Klausen,  2012,  s.  30).  Inden da havde  kommunerne  stort  set  levet  et  liv uaf‐
hængigt af staten, men med Kanslergadeforliget i 1933, blev det besluttet at vi‐
dereudvikle velfærdstaten. Det betød  for kommunerne, at  staten gennem  for‐
skellige reformer decentraliserede flere opgaver, og der blev skabt en gensidig 
afhængighed  i  varetagelsen  af  produktionen  af  velfærdsgoder  (Ibid.,  s.  34). 
Ændringen og udviklingen i opgavefordelingen mellem kommune og stat blev 
særlig tydelig i tre henseender: flere og mere specifikke krav til kommunernes 
virksomhed  i  form af normer og  standarder; opbygningen af  et  statsligt øko‐








kommuner  og  14  amter,  hvoraf  København  og  Frederiksberg  stod  uden  for 
amtsstrukturen (Ibid., s. 37).  
Som nævnt gav udlægningen af  særforsorgen en mulighed  for et  fagligt 
fokusskifte på de ny‐oprettede  institutioner.  I Betænkning nr. 781  skrives der 















udelukkende  verbal,  og  synet  på  mennesker  med  udviklingshæmning  som 
uunderviselige eller  ikke  i stand til at kommunikere ændrede sig. ”Udviklings‐
hæmning  beskrives  i DKN‐rapporten  som  et  samspil mellem medfødte  skader  og  en 
”udviklingsmæssig  konsekvens  af  manglende  hensyntagen  og  kompensation,  og  der 
fokuseres  specifikt  på medarbejdernes  holdning  og  identificering  af  de  (svært)  udvik‐
lingshæmmede som ”rigtige mennesker.” (Citeret fra Hoffmann, 2011, s. 4). Det kan 
tolkes som om, at arbejdet med mennesker med udviklingshæmning fik en ny 
indholdsmæssig  betydning,  og  forståelsen  for  hvilke  muligheder  og 
udviklingspotentialer  der  lå  i  arbejdet,  udvidede  sig  og  skabte  rum  for 
pædagogisk faglighed.  















italesat  som  en modernisering  af  velfærdsstaten.  Det  bureaukratiske  system 
skulle gøres mere fleksibelt og dynamisk, da det var for rigidt og styringsfikse‐













indførslen af  ledelses  ‐ og organiserings principper  fra det private erhvervsliv 









Indførelsen af NPM viser et  ideologiskifte  i  forhold  til organiseringen af 
distributionen af offentlige ydelser og  selve måden at  tænke velfærd på. Bru‐
gerstyring  blev  et  af  de  store  emner  i  velfærdsdebatten,  og  op  igennem 
1990’erne fik individets ansvar og socialt medborgerskab en større rolle i denne 
debat. I forhold til mennesker med udviklingshæmning blev der fra professio‐





ner  inden  for handicapområdet betragtet  som visionær og ambitiøs. Sørensen 
argumenterer for, at den ændrede lovgivning kan ses som et opgør med statens 
formynderi over dens  svageste borgere, og  som  en  individualisering  (Ibid.,  s. 
86‐88), hvilket evalueringsrapporten om ophævelsen af institutionsbegrebet fra 
COWI/SUS  understøtter.  En  af  konklusionerne  heri  vedrører  et  kulturskifte, 
ikke kun fra personalets side, men også fra den enkelte borgers og dennes pårø‐
















 Med ovenstående kan det  forstås, at dansk handicappolitik nu går  ind  i 
en ny fase, hvoraf den første fase har omhandlet integration. Dette har flere ud‐
peget som værende svar på fortidens problemer og derfor nu ikke længere til‐









regioner  (Christoffersen & Klausen, 2012,  s. 54). Opgavefordelingen på de  tre 
trin:  stat,  region og kommune understreger  en  samling af opgaver  i kommu‐
nerne, så borgeren har én port  til det offentlige system og  ikke skal henvende 
sig  til  flere  instanser. Med det understreges der et helhedssyn, hvor velfærds‐
serviceproduktionen ses i én sammenhæng (Ibid., s. 56). Christoffersen og Klau‐
sen  fremhæver  i  forhold  til Strukturreformen og velfærdstænkning, at økono‐









borgerens  sundhed  og  lykke  får  kommunerne  en  rolle  som  administrator  af 
borgerens  liv. Derudover får kommunerne  i kraft af Strukturreformen en rolle 
som  økonomisk  egenoptimerende  agent,  der  indkøber  ydelser  fra  andre  ni‐
veauer, men  som derved også kommer  til  at  stå  som økonomiske  aktører og 
skal agere  i et system, der er præget af markedsøkonomisk tænkning  (Ibid., s. 
57‐58).  













institutionerne  fra kommunal  side, men  også  som  en  stærkere  organisatorisk 
styring. Behovet for management fra kommunes side skabes i takt med, at den 
må forholde sig organisatorisk til det etiske og økonomiske ansvar som vareta‐
gelsen  af  velfærdsservice  kræver.  I  rapporten  konkluderes  det  ydermere,  at 
selvom omstruktureringen foregår på et organisatorisk plan, påvirker det stadig 
brugerne af tilbuddet i form af bl.a. øget travlhed hos personalet og bekymring 










































































forholdene  for mennesker med udviklingshæmning  og  ligeledes  af  Socialfor‐
valtningens måde at arbejde med sårbare borgere på (Socialudvalget, 2008b). En 
konsekvens  af  skandalerne  blev  en  ændring  af  ledelsesstrukturen.  I  oktober 
2007 afholdtes en høring for  ledere og forstandere af botilbud, da der  i Social‐
forvaltningen  sås  et  behov  for  at  styrke  ledelsesorganiseringen  for derved  at 







det.  Samtidig  ansås denne model  at  kunne  indbygge  fordele  fra de  to  andre 
modeller (Ibid.).   
Argumenterne  for  sammenlægningen  til  administrative  centre  var  bl.a. 
muligheden for at sikre botilbuddenes robusthed  i form af mulighed for roke‐
ringer af personale, økonomiske stordriftsfordele og  faglig styrke. Omstruktu‐
reringen  blev  vedtaget  af  socialudvalget  med  virkning  fra  1.1.  2009 
(Socialudvalget, 2008a). I realiteten betød det en administrativ ændring frem for 
en  fysisk  rokering.  Reformen  var  i  første  omgang  en  udgiftsneutral  reform 
(Ibid.).  
For at understøtte centerdannelsen på botilbudsområdet gennemførte cen‐
tralforvaltningen  ligeledes  en  omstrukturering,  som  trådte  i  kraft  september 
2008 (Socialudvalget, 2008b).  







4 HovedMED,  tidligere  samarbejdsudvalg,  er  en  rammeaftale  indgået  i  OK‐08  for  at  skabe 









Målet med  indførslen  af  effektstyring  er  blandt  andet,  udover  at måle 
hvilke tiltag, der virker, at skabe en fælles platform for kommunikationen i hele 
forvaltningen. Socialforvaltningen formulerer det således:  






























































































risk  fællesskabelon, men at forholdene veksler  fra center  til center. Dog er der 
nogle gennemgående træk: Centerledelsen udgøres i alle centre af en centerchef 
og de botilbudsledere, der er tilknyttet centeret. Alle centrene har et centerråd, 


















af den enkelte  leder og hvordan det  forventes at personale‐, drift,  faglig – og 
strategisk ledelse varetages på de forskellige niveauer.  
Eksempelvis er det i forhold til driftsledelse beskrevet, at det er centerche‐
















Fordi  ledelsesstrukturen på de  i centrene er så  forskellige, viser vi her  to 
typer  ledelsesmodeller, der kan give overblik over den  ledelsesmæssige struk‐




























blevet  lagt om på en del botilbud  i forbindelse med  implementeringen af cen‐
terstrukturen, og indbefatter nu forskellige ledelsesstrukturer på de enkelte til‐





tur og  lederfaglighed på dagtilbudsområdet  (Væksthus  for Ledelse,  2007). På 





daglig  leder, der  indgår  i  klyngens  ledelsesteam,  sammen med øvrige  ledere 
samt klyngelederen. Der er ligeledes fælles budget i klyngen.  




































lige  teoretiske  retninger og  i  forskellige dele af den vestlige verden. Derfor er 












og medarbejdere  via  eksempelvis  decentralisering,  har  det  humanistiske  sty‐











ligeledes fremstå  i en mere  ’blød variant’, hvor kontrakter  indgås dialogisk og 
med fokus på kvalitative mål og proceskrav (Ibid., s. 192). Lerborg beskriver, at 














forskellige paradigmer. Hvert  styringsparadigme og disses  teknologier har  et 














































kvenser  vores  handlinger  får,  hvilket  rummer  en magtesløshed  overfor  det 














medicinske område, hvor  fremskridt  i organisering og metoder bl.a.  tilskrives 










ganisationens  baggrund,  hvilket  bidrager  til  en  konvergens,  der  understøtter 
tesen om fælles konceptstyring (Krogstrup, 2011, s. 43).  


























































omgivelserne  som  sociale  konstruktioner,  og  omgivelsernes  indflydelse 
afhænger af, hvordan disse fortolkes (Hatch, 2006, s. 42‐43). De organisatoriske 
omgivelser  er  forstået  som  en  helhed,  der  ligger  uden  for  organisationens 












namiske.  I  stabile  omgivelser  er  det muligt  at  forudsige  arbejdets  karakter, 
hvorimod  dynamiske  omgivelser  er  præget  af  uforudsigelighed  og  hyppige 
skift  (Ibid.,  s.  136). De  omgivelser  som  botilbuddene  befinder  sig  i  er  under 
hyppig forandring bl.a.  i form af omstrukturering af området, nye krav til do‐
kumentation mv., og omgivelserne kan dermed karakteriseres som dynamiske 




det med mennesker  er  uforudsigeligt, må  arbejdet  karakteriseres  som  kom‐
plekst.  
”Vores borgere agerer  jo heller  ikke ‐ altså det er  jo ikke altid  ligesom vi godt vil 
have det, vel. Og det synes jeg jo også er spændende. Det gør mine medarbejdere heller 
ikke altid, og det er jo egentlig det, der er det spændende.” (B5: 32).  







elementer,  der  går  igen  i  det  pædagogiske  arbejde,  er  det meget  forskelligt, 
hvordan serviceydelsen bedst håndteres på de forskellige botilbud. Et eksempel 















































de  i  ringere  grad  er  i  stand  til  at  imødegå  de  komplekse  omgivelser.  Re‐
centraliseringen af botilbuddene og hele den organisatoriske rokering, der fandt 




velsesevne. Truslen kan  forklare den omtalte  re‐centralisering,  idet man ofte  i 







Ny‐institutionel organisationsteori  finder sit  teoretiske grundlag  i  institutions‐
teori, hvor målet er at vise, hvordan organisationer  tilpasser sig omgivelserne 
(Hatch, 2006, s. 85‐86). I ny‐institutionel teori er målet ikke kun at finde de soci‐
ale  og  kulturelle  rødder,  der  former  organisationer, men  også  at  undersøge 





i denne  sammenhæng,  og ny‐institutionel  teori viser, hvordan organisationer 
tilpasser sig  institutionaliserede rationalitetsmyter  i  jagten på at fremstå  legiti‐
me overfor de aktører, der befinder sig i organisationens omgivelser.  
Powell  og  DiMaggio  definerer  isomorfi  som:”a  constraining  process  that 










se  af  legitime  institutionaliserede  elementer  (Mik‐Meyer & Villadsen,  2007,  s. 















Dog vil det  i dette  tilfælde være på sin plads at  lave en mere  fin deling, 
hvor vi  således  anskuer botilbuddene  som  ’selvstændige’ organisationer  eller 
virksomheder, der er struktureret i centre. Argumentet for denne inddeling er, 








Centerstrukturen  kan  ses  som  det  første  element  i  den  tvangsmæssige 
isomorfi,  som  botilbuddene  gennemgår.  Den  proces,  som  botilbuddene  er  i 
gang med, er en del af en større udvikling, hvor området redefineres radikalt 
sammenlignet med tidligere. Centerstrukturen kan ses som en modernisering af 











professionelle og  fagligt  ansvarlige. En  forklaring på, hvorfor området havde 
været på en deroute, kan findes i strukturen og de værdier, som området tidli‐
gere blev båret af. En centerchef  forklarer, at der  i  ti år havde været en  ’rolig 
periode’, hvor  alle  botilbuddene  refererede direkte  til  Socialforvaltningen,  og 




des  afpolitiseret  området  og  gjort det  svært  styrbart  (Krogstrup,  2011,  s.  49). 
Derfor kan der ses et behov for at stramme op på styringen af Socialforvaltnin‐
gen, både i forhold til økonomi og i forhold til det faglige indhold af ydelserne. 
Udviklingen kan derfor  forstås  ikke kun  som en effektiviseringsstrategi, hvor 
der samles op på, hvordan der arbejdes med det sociale område, men i høj grad 
også som førnævnt en re‐centralisering af området, hvor forvaltningen som ar‐

















Behovet  for  sparring og  en  strammere  styring  anskues positivt,  idet det 
hjælper  til at  reducere kompleksitet og  sårbarhed  i  løsningen af arbejdsopga‐











”Og det har man haft  før (været organiseret  i centre) og man er gået væk  fra 
det, nu er man vendt tilbage til det igen, ikk. Så det er sådan en cyklus. (…) Jeg kan ikke 
se noget (…) der går ind og siger centre er bedre end enkeltenheder og stordrift er bedre, 
men det  er  tænkningen af NPM‐tænkningen,  (…) der  så  slår  igennem  i Københavns 












en  række af  legitimerende  elementer,  som det  enkelte botilbud  skal  efterleve, 
















Brugen  af  akkreditering  kendes  fra  andre  dele  af  den  offentlige  sektor. 
Målet er at være  i stand til at definere standarder for praksis, og på den måde 
definere et fælles grundlag for arbejdet  indenfor specifikke områder. Sygehus‐




en ekstern  instans (IKAS, 2012).  I dette tilfælde  imiterer botilbuddene  ikke sy‐
gehusenes akkrediteringssystem, men trækker delelementer ud i form af, at der 
skal  sikres  nogle  standarder  for  det  arbejde,  der  udføres. Dette  kan  ses  som 
































tationsform,  Forandringskompasset  og  til  at  anvende  det  samme  IT‐system, 
CSC‐Social, med målet om at få en samlet kommunikationsplatform i hele Soci‐
alforvaltningen. Arbejdspresset med både CSC‐Social og Forandringskompas‐











hov så endte det  lige pludselig, så blev det et effektstyringsværktøj  for os, det var  ikke 
borgerens (…). Det er helt fint, men lige pludselig så ændrer man hele strategien. Det 























ser det ud  til, at  resultatet bliver  forholdsvis uklart  i  forhold  til, hvorvidt det 
kan anvendes som evidens for politisk styring.  
Mintzberg beskriver, hvordan koordinationsformen i en organisation skif‐




behov for at standardisere, hvilket ofte  ikke kan  lade sig gøre  i komplekse ar‐







dineringsmekanismer vil blive  foretrukket på  forskellige  tidspunkter, og  som 








Dog  lader det  til,  at den usikkerhed, der  ligger  i  hvordan  Forandrings‐
















Videnskab og  teknologi  ses  som  svar på de  risici, vi både  i den globale 
verden, men også på  individplan  står overfor  (Giddens, 2000,  s. 37).  I det  lys 
kan både re‐centraliseringen i centre og indføringen af effektstyring forstås som 
en  forsikring mod  de  risici,  som  det  er  velfærdstatens  opgave  at  sikre  imod 
(Ibid., s. 36), og som de skandaler, der førte til Socialforvaltningens omorganise‐
ring, var et bevis på eksisterede.  
Rationalet  om,  at  videnskab  og  teknologi  samt  stordriftsfordele,  giver 
tryghed og faglig udvikling ses bl.a. i form af, hvordan der atter skeles til syge‐
husvæsnet, hvilket også bruges som argument  for  indføringen af effektstyring 





















støtter  tesen  om,  at NPM  enten  er på vej ud  eller  i  gang med  en  fornyelses‐

































gå, når botilbuddene  får  lov at  ’passe sig selv’, og Bostedsundersøgelsen viste 
samtidig et behov for faglig opkvalificering, bedre dialog mellem niveauerne  i 



















tid  tests), og på det  socialpædagogiske område med mål,  effektmålinger,  evi‐












på dataindsamling  og dialog  (Lerborg,  2012,  s.  202‐203).  I den  sammenhæng 
kan vi spørge om effektstyring ikke er en del af en kontrolform, der indeholder 
et mål om læring?  




















re  fremførte kritik af Willig  finder sin relevans,  fordi han spørger  til  i hvilken 
grad de ressourcer, der bruges på at udvikle styringsværktøjer, tages fra de res‐
sourcer, der skal sikre tilstrækkeligt personale, ordentlige fysiske rammer mv., 





vi vores problematik,  fordi vi mener,  at hvis botilbuddet  skal  reducere deres 














enkelte  borger  (Socialforvaltningen,  2010).  Det  opleves  af  vores  informanter 
som  et  godt dialogredskab og  supplement  til handleplanen.  Ifølge Bostedun‐
dersøgelsen efterlyste medarbejderne et redskab, der kunne sætte fokus på fag‐
ligheden, samt forvaltningsinitiativer, der kunne styrke den pædagogiske prak‐




ste  samtidig  en  nervøsitet  omkring  hvordan det  vil  blive  brugt  fremadrettet. 
Socialforvaltningen  skriver,  at  Forandringskompasset  skal  sikre:  ”at medarbej‐









alene, men derimod  inkorporere medarbejdernes  faglige  indsigt og viden om 
borgerne i kompasset er endnu uvist.  








Socialforvaltningen. Den  potentielle mistillid,  som  der  kan  opstå,  ser  vi  som 
problematisk, idet der er en risiko for, at de positive egenskaber som værktøjer 
måtte  have,  går  tabt på  grund  af mangel  på  tydelig  kommunikation mellem 
Socialforvaltningen og centrene.  




kurrence, men  styringsteknologien  fordrer dog alligevel  en  sammenligning af 
resultater. 
”Hvis  data  fra  forandringskompasserne  vidner  om  store  forskelle  i  udviklingen 
hos borgere på sammenlignelige institutioner eller tilbud, vil den naturlige konsekvens 
være at undersøge, hvad dem, der har gode resultater, gør, som lignende tilbud kan lære 
af.”  (Københavns Kommune,  2012a). Således bygger  effektstyring på  en  stan‐
dardisering af, hvordan udvikling kan måles. Et kritisk perspektiv på standar‐
disering  kan  være,  hvorvidt  det  fremmer  en  bestemt  form  for  udvikling,  og 
hvorvidt den udvikling der fremmes kan rumme de forskelligheder som arbej‐
det med mennesker indebærer? Vi har ikke kunnet finde beskrivelser af, hvor‐
dan Socialforvaltningen vil vurdere, hvilke  tilbud der  er  sammenlignelige. Vi 
ser  en mulig  problematik  i  at  sammenligne  botilbud med  så  differentierede 
brugergrupper, og vi mener, at botilbuddenes sammenlignelighed begrænses af 
dette.  
I analysen  fremhæver  en  enkelt  informant problematikken om, hvorvidt 





der søges, er på baggrund af et behov  for at  fremstå  legitim. Vi mener, at der 
ligger en fare i, at målet om at skabe målbare resultater og dermed fremvise en 






særligt på  baggrund  af  effektstyringsstrategiens  indeholdte  logik  om  at  styre 
efter resultater.  































En del af kritikken  efter  skandalerne  i 2007 gik på, at mange botilbud havde 
































opfattelse  af  at  spille  på  samme  hold  (Københavns  Kommune  &  NIRAS 
Konsulenterne A/S, 2008, s.11). 
Socialforvaltningen indførte centerstrukturen som en del af deres Master‐










































Botilbudslederen  beskriver  her muligheden  for  samarbejde  som  en  res‐
source, der endnu  ikke er udnyttet til fulde. Han oplever, at mulighederne for 
at skabe løsninger på tværs er en styrke. Han udtrykker senere i interviewet en 














































































”Hvis vi egentlig bare skal være  identiske og ens, så er det  jo  ligegyldigt om  jeg 
sidder her eller om jeg sidder der, så kunne jeg jo bare... Så kunne vi måske bare dybest 
set driftopdele det ‐ altså vi er fem botilbudsledere, så kunne vi jo også funktionsopdele 
os og sige, to af os står for driften,  fordi det er... Altså ens er vi  jo heller  ikke...”   (B5: 
124).  




































volverede  i udarbejdelsen af en  fælles vision og  i dette  tilfælde et  fælles etisk 
grundlag for at skabe ejerskab og mening.  


































krete handleplaner,  så det bliver  et brugbart værktøj og  ikke noget, der bare 
ligger i skuffen. Konkrete handle‐ og strategiplaner og medarbejderinvolvering 












ligger der  en  forventning  om  samarbejde  og vidensudveksling  og dermed  et 
forsøg på at mindske sårbarheden overfor omgivelserne.  
”… Men der er også en risiko, for hvis det ikke efterleves af de andre, eller de an‐














selv  ‐ miniforvaltninger.  (...) Sådan er det også  i dag. Der er også miniforvaltninger” 
(B1: 101). Problematikken omkring de  lukkede små botilbud  tyder på at være 
rykket over på forholdet og samarbejdet mellem centrerne.  

















kunne profilere  sig og kunne  fremvise  resultater og derigennem  fremstå  legi‐
tim.  
Botilbudslederne  får  stadig  flere opgaver oppefra,  som de  skal varetage, 
hvilket kan  ses  som  en oplagt  ting at  samarbejde omkring. Flere  informanter 
nævner da også, at man har gjort brug af fælles temadage i centeret eller teams 







orienterede er  i høj grad  i stand  til at omstille  sig og er karakteriseret ved en 


























































sige  ”Værsgo,  brug  det  flittigt”. Det  er noget  der  skal  arbejdes  frem.”  (SOF‐bladet, 
2012, s. 6). 
Giddens beskriver, at tillid er forbundet med fravær i tid og rum. Behovet 










per  (teknisk viden).”  (Giddens, 1994, s. 36). Tillid bygger på en  tiltro  til den an‐
dens redelighed og på korrektheden af principper, man selv er uvidende om. I 
















For  centerchefen betyder  tillidsbaseret  ledelse, at målsætninger bliver  til 












Indføringen  af  effektstyringen  kan  ses  i  samme  lys.  Decentraliseringen 
havde givet de enkelte botilbud mere ansvar overfor deres eget sted. Det viste 














har  behov  for  at  handle  spontant  og  ud  fra  egne  vurderinger  (Ibid.,  s.  146). 
Weick beskriver, at organisationer, der befinder sig  i  foranderlige omgivelser, 




det  enkelte  botilbud  har  fået  en  tættere  forbindelse  til  forvaltningen  og med 















































fra  førnævnte beskrivelse af  tillid  som  ikke‐betingelsesløs.  I botilbudslederens 























heden  for  at  have  en  fornemmelse  for  det,  der  foregår  på  botilbuddet. Han 






























Det, at botilbudslederen  ikke er placeret på botilbuddet, kan  ses  som en 
naturlig del af at arbejde efter konceptet om selvstyrende teams. Der  ligger en 

























en vision om at arbejde ud  fra  tillidsbaseret  ledelse, og på den anden  side  et 
ønske fra nogle af botilbudslederne om at praktisere nærledelse. De to tilgange 
til  ledelse  kan umiddelbart  anskues  som hinandens modsætning. Der  er dog 
flere forbehold i dette.  
For det første er det værd at se på hvilke  ledelsesniveauer der italesætter 










rum  til at  lede og udvikle deres  institutioner,  så  flest mulige  ressourcer bruges på at 
udvikle  tilbud  til borgerne  lokalt  frem  for på administrativt arbejde.”  (Væksthus  for 
Ledelse, 2011, s.21).  
Tanken med strategien er, at den skarpe kontrol med institutionerne i for‐





















der  ikke  er nogen udløbsdato på  bevægelsen  (SOF‐bladet,  2012,  s.  7). Der  er 
nærmere tale om et fokusskifte, hvor fokus i fremtiden skal være en tillidsdags‐

































Tillidsbaseret  ledelse  fremstår  i vores undersøgelse som en vision og bli‐
ver ikke af vores informanter italesat som en konkret strategi.  
Hvis vi, som i analysen, ser centerstrukturen som en stramning af koblin‐











bevare deres  særegenheder,  eller om de  skal  indgå  fuldt ud  i  et  centerfælles‐
skab, eller om der som en tredje mulighed kan skabes en balance, hvor der er 










Vi viser  tidligere  i kapitlet, hvordan der sker en mimetisk  isomorfi, hvor 
botilbuddene  ’låner’ hinandens  innovative  idéer. Umiddelbart  ses det  som en 
styrke og en fordel, at hele centeret kan drage nytte af det enkelte botilbuds in‐
novationer, men ikke desto mindre er der uenigheder om, i hvor høj grad botil‐
buddene  skal  samarbejde,  hvilket  vi  ser  som  en  problematik  for  centrenes 
sammenhængskraft, og det italesættes som en risiko for at danne siloer internt i 
centrene.  
At  skabe  sammenhængskraft  bliver  af Væksthus  for Ledelse  fremhævet 
som en måde at undgå silodannelser internt i en organisation.  

















faktum,  at  forskellige  brugere har  forskellige  behov. Derfor vil der, uagtet  et 
mål om samarbejde, være punkter hvor hvert botilbuds ydelse differentierer sig 
fra de andre. Omvendt  fremhæver Bostedundersøgelsen, at der  ligger  en ud‐
fordring i at skabe solide faglige miljøer, der ikke kun beror på tavs viden, men 
på  reflekteret  og  italesat  praksis  (Københavns  Kommune  &  NIRAS 








I  og med,  at  centerstrukturen  blev  etableret  i  2009  og  omstruktureret  i 
2011, mener vi, at de organisatoriske ændringer, som har fundet sted på områ‐












tilgang.  Spørgsmålet bliver  således, hvordan  Socialforvaltningen vil undgå  at 










udvikle  specialiseret  viden  om  specifikke  typer  udviklingshæmning.  På  den 
anden side kan man  forestille sig, at  jo mere homogene centrene bliver, desto 








tilbuddene  i  takt med  centrenes homogenitet,  således  ’kun’  vil  være  en  filial 








kan  identificere en  tendens  til, at konkurrenceelementet er flyttet et niveau op 
og danner siloer mellem centrerne.  
























og  pædagogisk  ledelse  generelt  og  på,  hvilke  opgaver  botilbudslederen  skal 





Dette  flytter  forståelsen af  ledelse  fra noget man naturligt behersker,  til noget 
man skal  lære  (Kofod, 2007, s. 94). Det er  ikke  længere nødvendigvis den pæ‐
dagog der har arbejdet på botilbuddet længst, der er mest kvalificeret til jobbet 
som leder. 
Skandalerne  i  2007 har  som  tidligere nævnt  fået  konsekvenser  i Køben‐













Som  centerchefen  ovenover  nævner,  har  Københavns  Kommune,  som 
konsekvens af den massive kritik, måtte  forsøge at sikre sig  imod, at sådanne 
skandaler kunne ske igen. Dette er bl.a. gjort ved et øget fokus på at opkvalifi‐







mere  styring. Ud  fra  sine undersøgelser  identificerede han  en aftagende  sats‐
ning på  ledelse og en øget re‐hierarkisering. Re‐hierarkisering kan forstås som 
en måde,  at  øge  topledelsens  kapacitet  til  at  styre underordnede  enheder  og 
ansatte (Ibid., s. 149). Centerstrukturen kan ses som et eksempel på, at bevægel‐




delse udføres ændret  sig, og de mange  reformer, der har været gennemført  i 








det  er  der  rigtig meget  fokus  på  i  øjeblikket,  ikk.  Jo,  jo,  en  stor  forandring,  der  er  jo 














være  et producentsamfund  til  at være  et  forbrugersamfund.  I producentsam‐
fundet  beskæftigede  samfundet  primært  sine medlemmer  som  producenter, 
hvorimod samfundet i dag beskæftiger sine medlemmer primært som forbruge‐




der  er  et  sortiment  af  muligheder,  og  forbrugets  æstetik  hersker  der,  hvor 
arbejdsetikken, og tanken omkring at arbejdet var en værdi i sig selv, tidligere 
dominerede. Dette  skal  forstås  således,  at  arbejdets  værdi  vurderes ud  fra  et 
æstetisk synspunkt på dets evne  til at give en behagelig oplevelse og være en 
tilfredsstillelse  i sig selv  (Ibid., s. 55). Der ses en bevægelse bort  fra  forstande‐
ren, der mere eller mindre  ’var’ sin institution, og over til et mere troskabsløst 
forhold til sin arbejdsplads (Kofod, 2007, s. 85).  







































Det, der  i høj grad har ændret vores  informanters  ledelsesrum, er  imple‐
menteringen af et ekstra led mellem dem og Socialforvaltningen. Botilbudslede‐
ren sad før centerdannelsen som det øverste led i organisationen og varetog den 
direkte  kontakt med  Socialforvaltningen.  I vores  interview  spurgte vi  ind  til, 




tror  jeg  faktisk  ikke der har været nogen, som har været botilbudsledere  før (…). Men 
jeg ved jo, at der er nogen, der har rejst spørgsmålet: ʺJamen får vi så ikke bare et ekstra 





























forsøger  at positionere  sig  i modsætning  til. Han  fremstiller dermed  sig  selv 
som en professionel og  loyal  leder og medarbejder. Han beskriver dog samti‐
dig, at det også betyder en  lille smule for ham. Det kan betyde, at han  i første 
omgang  har  forsøgt  at  retfærdiggøre  centerstrukturen  overfor  os  som  inter‐
viewere og fremhæve de gode ting herved, og derigennem italesætte det at ha‐



























instanser, og dermed  flere krav og  forventninger  at  forholde  sig  til. De har  i 







morfi.  I dette afsnit tager vi udgangspunkt  i normativ  isomorfi. Normativ  iso‐
morfi beskrives som en professionalisering af feltet (Powell & DiMaggio, 1991, 
s. 70). Normativ isomorfi stammer bl.a. fra uddannelsesinstitutioner, hvor pro‐








legitimated,  and  approach decisions  in much  the  same way.”  (Powell & DiMaggio, 
1991, s. 72). 
De  pædagogiske  uddannelsesinstitutioner  kan  ses  som  medskabere  af 
denne  ensliggørelse ved, at pædagoger bliver oplært  efter de  i  tiden  legitime 






















indflydelse  og  markedsorienteringen  har  medført,  at  botilbuddet  på  en  og 
samme tid skal leve op til politikernes krav om en effektiv og konkurrencedyg‐
tig  ydelse,  samtidig med,  at  de  skal  imødekomme  borgerens  og  pårørendes 
krav om en fleksibel, individuel og kompetent service (Kofod, 2007, s. 65). 
”Det er et knivsæg engang imellem man går på som offentlig leder.” (B2: 55).  


































En enkelt botilbudsleder nævner dog også en  frustration  i  forhold  til, at 





























ne  frem  fremstod  som  idealet  for  den  tidsrigtige  og  effektive  organisation 
(Røvik, 2007, s. 125). Botilbudslederne oplever imidlertid en øget bureaukratise‐
ring og hierarkisering i forbindelse med centerstrukturen, på trods af både visi‐















nistrativ stab var at give botilbudslederne mere  tid til  faglig  ledelse  (Christen‐
sen, 2008). Som beskrevet i kapitel 4, var ideen bag at samle de administrative 



































kan  centralisere  dem, men  så  glemmer man  hver  eneste  gang  der  er  en medarbejder 












I  kapitel  6  beskrev  vi,  hvorledes  de  organisatoriske  koblinger  er  blevet 
strammet i forbindelse med centerstrukturen. Dette har dermed skabt et behov 
for mere  styring og mere kontrol og betyder, at  lederen  ikke blot  skal kunne 
lede, men også styre.   
Ifølge Kofod kan man betragte ledelse på to måder: På den ene side offici‐
elt udnævnte personer,  som  er  ansat  til  at varetage  lederrollen og påtage  sig 
ansvaret for, at institutionen bliver ledet. På den anden side som noget, der sker 
dagligt  i  forskellige konstellationer afhængig af sted,  tid og deltagere, når der 
skal tages beslutninger (Kofod, 2007, s. 176). Disse to måder at betragte ledelse 
på, kan sidestilles med to ledertyper: lederen og manageren, som bunder i We‐
bers  idealtyper omkring det  legale herredømme og den demokratiske  forvalt‐

















og administrative opgaver  fylder mere og mere og  i nogle  tilfælde på bekost‐
ning af de mere faglige opgaver.  
At botilbudsledere skal rumme  flere administrative og driftsmæssige op‐
gaver og  fungere som  fuldtidsledere afkoblet  fra det daglige pædagogiske ar‐
bejde kan være med  til at sætte spørgsmålstegn ved, hvorvidt det er pædago‐







vores  informanter om at beskrive, hvad de  fandt var det  særlige ved at være 








offentlig  ledelse.  Der  er  flere  interessenter  at  forholde  sig  til,  og 
botilbudslederen  oplever,  at  det  særlige  er  at  stå  i  spændingsfeltet  mellem 
tilfredse borgere og politiske kvalitetsstandarder.  
Kvalitetsstandarder  der,  som  botilbudslederen  oplever  det,  til  tider  kan 
forekomme  utopiske. Han  nævner  senere,  at  det  handler  om  at  agere  i  det 










da meningen bag  initiativerne  ikke har været klar  for dem. Flere  informanter 










i  spændet mellem  politiske  standarder  og  borgerens  tilfredshed. Det  særlige 














































lige baggrund gav dem et  indblik  i og  forståelse  for praksis, som eksempelvis 
en DJØF’er ikke ville have. Det anskues, at det at have indblik i fagligheden er 
en nødvendighed  for  at kunne  skabe  rammerne  for det pædagogiske  arbejde 
og, at lederne vil have svært ved at opretholde deres ledelsesmæssige legitimi‐
tet  overfor  medarbejderne  uden  den  pædagogiske  faglighed  (Kofod,  2007, 
s.231).  
Der er dog samtidig ved at danne sig en forståelse af, at ledere skal kunne 






Som en af botilbudslederne  forklarede, er det  relevant  for ham at  tænke 
botilbuddet som en virksomhed og det de yder, som en produktion. At den le‐
der, der ytrede dette, var den yngste af vores  informanter understøtter  ligele‐

















bevidsthed  om,  at man  er  kommet  for  langt ud med  decentralisering  og  kontrol. Nu 
svinger pendulet  lidt  tilbage på den måde, at man  fjerner noget af det administrative 
arbejde fra de folk, som ikke er specielt gode til administration og mest af alt har lyst til 
at være gode pædagoger og undervisere  samt pleje deres personale.”  (Ugebrevet A4, 
2009). Tendensen  til at  lave  serviceenheder, der betjener dele af pædagogiske 

















nævnt  i analysen kun  en af vores  informanter, der havde  siddet  i  rollen  som 
botilbudsleder før centerstrukturen, og det var på et andet botilbud end sit nu‐






og det ekstra  led opfattes  i den  forbindelse  som en  sparringspartner. Det nye 





autonomi. De  forvaltningsmæssige  tiltag beskrives af en  informant  i analysen 
som en dikteret faglighed, der har et sådant omfang, at der ikke overlades me‐
gen tid til botilbudslederens selvvalgte projekter.  
I det perspektiv  er det  ikke  botilbudslederens opgave  at  innovere  botil‐
buddets pædagogiske praksis, eller justere det faglige indhold, men derimod at 
formidle  initiativer,  der  pålægges  botilbuddet  og  som  der  kan  argumenteres 
for,  i  nogen  grad  kan  forekomme  som  en  detailstyring  af  den  pædagogiske 
praksis.   
Flere informanter beskriver deres ledelsesfunktion som en tolk mellem So‐















rens  loyalitet  ligger. Er han  forvaltningens  forlængede  arm  eller botilbuddets 
mand?  
Vi viser tidligere i kapitlet, hvordan rollen som botilbudsleder rummer en 





uafhængig  af  sin  faglighed.  Fokus  bliver da,  i  form  af  strategisk  og visionær 




botilbudsleder,  hvoraf  det  fremgår,  at  botilbudslederen  først  og  fremmest  er 




leder. Socialforvaltningens  centralisering  af  administrationen, har haft utilsig‐
tede konsekvenser. Botilbudslederne oplever det som et tab, at de ikke længere 



























At der helt naturligt  sker  et  generationsskifte  indenfor  ledere,  beskriver 
Kofod i sine undersøgelser fra 2003 og 2004 af, hvem de pædagogiske ledere er 









































”Jeg oplever at de  (de unge  ledere) er rigtig begejstrede  for det her og virkelig 
tager imod det og synes det er en højnelse og det er egentlig os som noget ældre som er 
betænkelige og synes der  er noget med menneskesynet som  ikke helt harmonerer  (…). 
Men det tror jeg altså er lidt en generationsproblemstilling (…). I alle de år jeg har væ‐











stående, hvilket kan være  et udtryk  for,  at hun  forsøger  at helgardere  sig og 
ikke  fremstå  illoyal eller kritisk overfor sine kollegaer.  I situationen hvor hun 
problematiserer,  at det  ikke  er velset  at være kritisk  i det moderne  samfund, 
forsøger  hun  at undskylde  for  sin  egen  kritik,  hvilket  indirekte understreger 
hendes pointe.  
En måde  at  forstå  den  tendens,  som  vores  informant  beskriver,  er  ved 
hjælp af Baumans beskrivelse af kritikkens tilstand i det moderne samfund. En 
af  konsekvenserne  af  den  flydende modernitet  er  neutraliseringen  af  enhver 
gennemgribende samfundskritik (Jacobsen, 2006, s. 16).   





længe de  tildeles pladser,  tingene  fungerer og naboerne  ikke  larmer. Hver en‐




sofi. Højst kan de undgå at benytte  stedet  i  fremtiden eller at anbefale det  til 

















19). Opblomstringen af den økonomiske  rationalitet  tilsidesætter  ideen om en 
fri og kritisk offentlighed  (Ibid., s. 21), så der  i udviklingen  ligger en  tvang  til 
positivitet og ’spillen‐med’ (P1: Eksistens, 2012). 
Der er opstået et nyt triumvirat, en ny magtstruktur, som består af omstil‐
lingsparathed, positivitet og  evalueringer,  forklarer Willig  (Ibid.).  ’Du  skal  se 
udfordringer frem for problemer’, ’se glasset som halvt fyldt’ og hele tiden be‐


































eksempel  er  karikeret, men  det  understreger  den  pointe,  hun  gerne  vil  frem 
med,  at  fokus  på  værdier  omkring  den  gode  relation  er  flyttet  til  fokus, der 
bunder i rationalet om, at hvis der kan måles en effekt, er det legitimt (C2: 56).  
Powell og DiMaggio beskriver i forbindelse med deres teori om normativ 
isomorfi,  begrebet  ’filtering  of  personnel’,  hvor man  ved  at  ansætte  folk  fra 
samme  uddannelsesinstitutioner  eller med  samme  profil,  ender med  at  have 
ansatte, der ligner hinanden (Powell & DiMaggio, 1991, s. 71).  




Dette  var  ifølge  botilbudslederen  ligeledes  et  opgør med  den  tidligere 
holdning, at man pr. definition er en god leder, fordi man har været på stedet i 
15 år (B1: 27).  



















Vores  informanter  sidder  som botilbudsledere eller  centerchefer, og der‐
med som repræsentant for både Socialforvaltningen og deres botilbud. Det kan 
derfor tænkes, at de forsøger at opretholde en loyalitet ved ikke at fremstå unø‐













pladsens  struktur  eller  i ovenstående  tilfælde de  rammer, der  sættes ovenfra. 
Der er en udtalt enighed blandt  informanterne om, at dette er vilkår, der  ikke 
kan gøres noget ved.  
At tiltagene  implementeres på baggrund af skandaler samt  i en  tid, hvor 
kommuner kan opleve  et økonomisk pres gør, at de  implementeres ud  fra  et 


























på mulighed  for kritik, og den  specifikke udvælgelse kan  ses  som  en  ensret‐
ning, og vi ser en fare for, at der skabes et ’meningshegemoni’, hvor ledere ef‐
terkommer ordre, uden mulighed for at forholde sig kritisk til indholdet.  






den arbejdende og  for arbejdsgiveren, vi skal  tænke os selv  i en  frugtbar udvikling, vi 
skal være  fleksible  og  omstillingsparate  og vi  skal  komme med  kreative  og  innovative 
løsninger.” (P1: Eksistens, 2012). 
Tvang  til positivitet  bliver  ifølge  Steen Nepper Larsen  til  ’positivitetsfa‐
scisme’, hvor positivitet tillægges absolut værdi. Det levner ikke plads til mod‐









deres  indstilling  vigtig  i  forhold  til  at  øge  trivsel  og  engagement på  arbejds‐
pladsen.  
”Og at  lære at  tænke positivt og  fremadrettet er  ingen vel  imod? Men samtidig 
gør den positive  retorik det vanskeligere  for medarbejderen at klage over  forhold,  som 
man  ikke  finder  tilfredsstillende,  fordi det kan tages som et udtryk  for, at man svigter 
den positive tænkning og ikke tager ansvar for sin egen situation.” (Asterisk, 2007, s. 
8).  














bliver  definerende  for  hvilke  problemstillinger,  der  bliver  fremhævet. Derfor 

























rallov,  der  gælder  alle  fornuftsvæsner  (Ibid.).  Bauman  læner  sig  op  ad  bl.a. 
Løgstrup og Lévinas, når han udfolder sit etiske perspektiv  (Morsing, 2005, s. 
325;  Bauman,  2006a,  s.  52).  Løgstrup  og  Lévinas’  etiske  begreber  udfoldes  i, 
hvad der kan kaldes en nærheds‐etik, fordi de tager udgangspunkt i den direk‐
te relation til det filosofiske begreb ’den Anden’ (Lindhardt, 2011, s. 20). Lévinas 
omtaler  ’den Anden’ som et ansigt,  som både er ufravigeligt, men  som heller 
ikke kan  indfanges  (Lévinas,  1996,  s.  42). Det  er  i mødet,  samtalen  ansigt‐til‐
ansigt, at den Anden bliver til ’Ansigtet’. Lévinas etikbegreb har meget til fælles 
med Løgstrups, hvilket kommer til udtryk i, at Lévinas’ begreb ’væren‐for’ den 
Anden, er uudtalt på samme måde som Løgstrups  ’etiske  fordring’  (Morsing, 
2005, s. 324). 
Bauman  bygger  videre på dette  og  folder det ud  i  et  samfundsmæssigt 
perspektiv  og  skitserer  hvad  han  kalder  ’at  gøre  den Anden  ansigtsløs’,  der 
fjerner det etiske ansvar for den Anden (Baumann, 2006a, s. 67). 
Målet med dette kapitel  er  ikke  at moralisere  eller handlingsanvise den 
pædagogiske praksis, der  finder sted på de undersøgte botilbud, men at sam‐










en  etisk  forsvarelig  måde  (Københavns  Kommune,  2013).  Kodekset  har 
begrebet omsorg som udgangspunkt, og er udarbejdet med henblik på at øge 
medarbejderens  refleksion  i  omsorgsarbejdet,  hvor  der  kan  opstå  etiske 
dilemmaer.  Socialforvaltningen  har  således  lagt  vægt  på  at  inddrage  etiske 
perspektiver i arbejdet med borgeren.  
Med  dette  blik  er  det  relevant  at  undersøge,  hvordan  botilbudslederne 
oplever  arbejdet  med  effektstyring  ud  fra  et  etisk  perspektiv.  Det  er  den 




















Problemstillinger  kan  deles  i  ’fast  grund’  problemer  og  ’sumpede’  pro‐
blemer  og pædagogiske problemstillinger kan  oftest  karakteriseres  som  sum‐
pede. Fast grund problemer kan sædvanligvis løses med standardisering, hvor‐















mennesket som havende en stabil og  fast  identitet, og  i pædagogisk sammen‐
hæng fokuseres der på konkrete tilbud og metodikker (Ibid., s. 164). Det dyna‐


















I  citatet  skifter  informanten  fokus  fra  først,  i et professionsperspektiv, at 
synes  vurdering  er  en  del  af  det  pædagogiske  arbejde,  til  at  problematisere 









Der kan opstilles  et  etisk dilemma hvor  fagpersonen, må  tage udgangs‐
punkt i sin professionelle vurdering af borgeren, men hvor det samtidig ikke er 
sikkert, at borgeren deler samme oplevelse af  f.eks. egne evner, og derfor på‐
tvinges  noget,  som  denne  ikke  er  enig  i. Den  asymmetriske  relation mellem 
borgeren og fagpersonen, hvor det er op til fagpersonen at vurdere, hvad der er 
det bedste for borgeren, tydeliggøres i dilemmaet. 




kan  tiltaget med effektstyring  ses  som en  tilpasning af handlingspraksis  til et 
bestemt sæt normer. Som vist i kapitel 4, udspringer effektstyring af en bestemt 
ideologi,  som  gennem  et  vurderingsperspektiv  får  en direkte  konsekvens  for 










































ne,  for borgerne, den  er bare meget  lidt  tilstede  i Københavns Kommunes  tænkning... 
Jeg ruller det udover på dine vegne, du bliver glad for det i længden.” (B3: 74, 80).  
Botilbudslederen  beskriver  her,  hvordan  han  oplever,  at  normer  for,  og 
lovgivning om inddragelse i form af Serviceloven kolliderer med en formynde‐













deren mener,  at  det  er  problematisk,  at  pædagoger  skal  anvende  et  værktøj 
overfor borgeren, som denne ikke selv har mulighed for at forholde sig til.  
Botilbudslederne og centercheferne udpeger således en række dilemmaer i 
arbejdet med  Forandringskompasset  og  effektstyringsstrategien. Vi mener,  at 
ovenstående  analyse  kan  bidrage  til  at  vise  en  etisk udvikling, der  i  et  sam‐






Bauman viser, hvordan moderne  livsformer og den  sociale  sameksistens 














facto har været  foregrebet  i de valgmuligheder,  som  samfundet har  foreskre‐
vet.”  (Bauman, 2006b,  s. 76). Derfor må det,  ifølge Bauman, være  indeholdt  i 












liggør handlinger på afstand, den  sociale organisering  i bureaukratiske  syste‐
mer  og  instrumentel  rationalitet,  der  fokuserer  på  effektive  løsninger,  virker 
denne  ansigtsløshed  selvforstærkende  (Bauman,  2006a,  s.  67‐68). Den  sociale 





moralen  fordi  handlingernes  rationalitet  fremstår  nyttesløse  i  forhold  til  den 
instrumentelle rationalitet, som samfundet er bygget op omkring. Den autono‐








ord om andre mennesker, når man sætter dem  i den situation. Altså, det  taler vi  ikke 
om. Og det gør vi virkelig ikke.” (C2: 121, 126).  
Centerchefen giver udtryk  for  en oplevelse af  ikke at være blevet hørt  i 
forbindelse med  udformningen  og  brugen  af  Forandringskompasset.  Som  vi 






ket  skaber  en yderligere distance.  I det  lys  bliver den  objektive distance, der 






tømmes  for etisk  indhold, når der  ikke spørges  ind  til  ’hvorfor’. Den distance 
der skabes imellem fagperson og borger når borgeren gøres til et objekt for vur‐













Hannah Arendts  begreb  ’ondskabens  banalitet’, hvor den  tyske Nazist Adolf 
Eichmanns  handlinger  i  forbindelse med Holocaust,  ikke  forklares  ud  fra  en 
iboende ondskab, men som handlinger, der fulgte det moderne og bureaukrati‐
ske systems anvisninger (Arendt, 1991). Det kan ses som et billede på hvordan 




































tikken  om,  hvorvidt  det  etiske  ansvar  ligger  hos  den  enkelte  eller  i  de  sam‐
funds– og handlingsformer, fagprofessionelle befinder sig i, og hvorvidt der er 
plads til og mulighed for etisk funderet kritik. 















































for de  fysiske  rammer  indenfor botilbudsområdet  (Københavns Kommune & 
NIRAS Konsulenterne A/S, 2008, s. 9).  
Problemet ligger i, hvorvidt botilbuddene fysisk skal samles i forbindelse 




trene,  typisk  dem med  den mest  selvhjulpne  brugergruppe,  er  botilbuddene 
stadigvæk fordelt over flere adresser, hvorimod de centre med brugere, der har 




I denne  sammenhæng kan vi dog diskutere  forskellene  i paradigmernes 
incitamenter og de grundantagelser, de er bygget op omkring. Det  førnævnte 
paradigme  fra  tiden  før 1959 drejede sig om en beskyttelse af samfundet mod 
det, der blev betragtet som unormalt og  farligt, hvorimod det nye paradigme 









ling  botilbudslederne  oplever  ikke  handler  om  centerstrukturen, men  om  de 
boligmæssige  rammer der er  for borgeren, som er blevet  fastlagt ud  fra para‐





















































I  evalueringen  af  ophævelsen  af  institutionsbegrebet  fremhæves  det 
blandt andet, at der med Serviceloven er blevet gjort opmærksom på brugernes 




et opgør, hvor  staten  ikke  længere pacificerer og umyndiggør borgeren, men 
giver denne mulighed for at tilrettelægge eget liv (Sørensen, 2005, s. 88). På den 
anden side kan det stigende fokus på individualisering, ses som et øget krav til 


















”… man  tør egentligt  ikke sige, hvad det her handler om  (…). Det skal være så 
perfekt, når man sidder og snakker værdier og retten til eget  liv (…). De eneste (rets‐








Botilbudslederen  overfor  griber  netop  fat  i  den  problemstilling  og  siger 
eksplicit, at den  eneste myndighed, der differentierer borgerne  er  retsvæsnet, 
der problematiserer juridisk ligestilling (og dermed ansvar) ud fra et perspektiv 
om, at lovgivningen burde tage højde for et forskelligartet udviklingsniveau. 







fra en  samfundsmæssig  ideologi om at  inkludere og  sidestille alle. Problema‐
tikken lægger op til diskussion, og det hverken kan eller skal afgøres her, hvor‐
dan man bedst beskytter mennesker med udviklingshæmning juridisk, og sam‐
tidig  tager højde  for deres  særlige behov. Det der  tværtimod  skal  fremhæves 
her, er som nævnt brugen af ordet  ’pseudo’, der bruges af botilbudslederne til 






lovgivning,  der  vanskeliggør  mødet,  og  dermed  omsorgen  for  den  Anden 
(Bauman, 2006a, s. 70‐71).  



















beboernes  trivsel på de pædagogiske  tilbud, og  som beskrevet  tidligere udar‐
bejdede Københavns Kommune et etisk kodeks for det pædagogiske arbejde. Vi 
mener, at der ses en tendens til, at de forhold på botilbuddene, der blev under‐
søgt primært vedrørte  beboernes oplevelse  af  levevilkår,  selvbestemmelsesret 
og  inddragelse. Desuden ses et  tema  i  forhold  til medarbejder‐ og  ledelsesfor‐
hold. Der fokuseres i undersøgelserne på at udvikle grundlag for etisk praksis 
og på  at højne det  faglige  fokus på  etiske problemstillinger  i dagligdagen på 
botilbuddene. Der  lader  ikke  til at være  fokus på at  italesætte  etisk  indhold  i 
forhold til styringsstrategier. Ud  fra vores analyse ser vi en  tendens  til, at etik 








og  systematisere  den  viden,  der  er  på  området,  og  herigennem  effektivisere 
kvaliteten af ydelserne. Omvendt viser vi, hvordan Forandringskompasset kan 
ses som distance‐skabende. Særligt spørgsmålet om, hvorvidt og i hvilken grad 
borgeren  skal  inddrages,  når  værktøjet  skal  udfyldes,  giver  anledning  til  at 
spørge, hvorvidt Forandringskompasset kan  legitimeres etisk? På baggrund af 













I  forrige afsnit viser vi hvordan der  i det postmoderne samfund er  inde‐
holdt mekanismer, der skaber distance  frem  for nærhed, og hvordan ansvaret 
for den Anden i den sammenhæng mindskes. Hvis vi antager, at den professio‐










ren. Ved  hjælp  af  Forandringskompasset muliggøres  en  dataindsamling,  der 
kan  udbygge  og  understøtte  den  politiske  og  fagprofessionelle  forståelse  af, 
hvordan offentlig omsorg kan varetages mest fordelagtigt. Forandringskompas‐
set  baseres  på  et  grundlag,  hvor  det  antages,  at mennesker med  udviklings‐


















der  tidligere  blev  decentraliseret, men  at  re‐centralisering  i  centerstrukturen 
sker udenom borgeren for at optimere brugen af ressourcer. I en handicappoli‐




heterogene  boenheder,  ofte  parcelhuse  eller  klyngehuse, med  en mere  ʺfamilieprægetʺ 
boligform ‐ og det er i sådanne mindre enheder, at institutionsbegrebet i videst omfang 
er ophævet.” (COWI/SUS, 2002, s. 20). På trods af, at rapporten er af ældre dato, 




























hjælpen.  Ingen gør  sig den ulejlighed at overveje, om der kunne være  stordriftsulem‐
per.” (Kristensen, 2012c) 
Spørgsmålet er hvilke stordriftsulemper, der kan være ved centerstruktu‐
ren  i  et  etisk  perspektiv. Her  ser  vi  en  fare  for,  hvordan  omsorgsarbejde  af 
kommunerne  italesættes  udelukkende  ud  fra  et  økonomisk  perspektiv,  og  at 
måden borgerens behov varetages på kun vurderes ud  fra økonomiske målin‐
ger og  juridiske krav til praksis. Problemet er, at selvom f.eks. FN’s Handicap‐














LEV  fremhæver  flere  eksempler,  hvor  kommuner  vælger  totalløsninger, 
såsom at integrere bo‐ og dagtilbud, levere mad fra centralkøkkener og senest et 
internt kommunalt notat, hvor der forslås ’liggedage’ for beboere på botilbud:  






















slører  en  ’skyggeside’  ved  de mål,  der  blev  sat med  Strukturreformen,  hvor 
kommunen i højere grad får ansvar for varetagelsen af borgerens liv, og dermed 
blevet stillet langt mere differentieret og komplekse opgaver end tidligere. 
I vores  ekskurs  fremhæver vi  en problemstilling vedrørende mennesker 
med udviklingshæmnings rettigheder. Problemstillingen ses i forlængelse af, at 
tiltag  italesættes af  informanterne  som pseudo,  idet de  ikke har  reel  funktion 
overfor borgeren og dermed snarere bliver et spørgsmål om at fremstå legitim. 
I  vores historiske  analyse  anvender  vi  en model,  hvor  forskellige  tiders 
handicaplovgivning  ses  som  svar  på  tidligere  ideologiers  problemstillinger. 
Retssikkerhedsprincippet har i sig selv medført nye problematikker. Botilbuds‐
lederne  fremhæver problemstillinger, hvor Serviceloven kolliderer med andre 




egen handling. Det er  ikke  tydeligt, hvad alternative muligheder  for praktise‐
ring af selv‐ og medbestemmelsesretten kunne være, men det skildrer en pro‐
blemstilling, hvor en gruppe mennesker atter skæres over en kam, og hvor der 













et bysamfund, men  i højere  grad befinde  sig  i  omgivelser, hvor der  er  ro  og 
plads til at være anderledes.  
Serviceloven var en  juridisk  landvinding  for mennesker med udviklings‐
hæmning, og på trods af modifikationer, har lovgivningen ændret synet på, og 
det  daglige  liv  for mange mennesker med  udviklingshæmning,  både  i  sam‐
fundsmæssig kontekst, såvel som en faglig. Der er dog en mindre gruppe, hvor 
de juridiske restriktioner, der med lovgivningen er kommet for de pædagogiske 





mer  implementeres  samtidig  for at øge kvaliteten og  styringen på det  sociale 
område.  I den offentlige debat  rejses  spørgsmålet om  i hvilken grad kommu‐
nerne kan finansiere en øget kvalitet, og om det overhovedet er muligt at opret‐
holde det eksisterende kvalitetsniveau. I et kommunalt perspektiv lader der til 



























Vi  finder  det  afgørende,  at  borgerinddragelsen  i  arbejdet med  Forandrings‐
kompasset meldes  tydeligt ud, da det primært  er på  det punkt,  at  værktøjet 
møder kritik  fra  informanterne. Generelt opleves Socialforvaltningens  initiati‐
ver positivt  af  informanterne,  og målet  om  at  styrke udvikling,  faglighed  og 
robusthed, fremhæves. Der ses  ikke en entydig holdning til, hvorvidt, der kan 
rejses etiske spørgsmål i forhold til tiltagene. Til gengæld ser vi, at informanter‐
nes personlige holdning  til  tiltagenes  etiske  indhold  ikke nødvendigvis  stem‐
mer overens med deres  faglige holdning. Holdningerne  er nuancerede og  af‐
hængige af om de ytrer sig som ledere eller som private personer og det vidner 
om, at  informanterne primært  tilslutter  sig  initiativerne på baggrund af deres 
position.  Der  opleves  en  bredere  etisk  og  samfundsmæssig  problemstilling, 
hvor de  tiltag der er  tiltænkt  for at gavne borgeren,  ikke alle har  relevans  for 
den enkelte. På grund af borgerens retssikkerhed, gennemføres tiltag, der legi‐




den  offentlige  handicappolitiske  debat,  og  at  der  foregår  en  redefinering  af, 






























For  at  belyse  undersøgelsen  i  et  historisk  perspektiv,  har  vi  analyseret 
mennesker  med  udviklingshæmnings  historie  i  forhold  til  en  generel  sam‐
fundsudvikling og  feltets kontekst. Vi  identificerer en  række paradigmeskift  i 
forhold  til  offentlig  styring  og  i  forhold  til,  hvordan  samfundet  betragter  og 
yder omsorg overfor mennesker med udviklingshæmning. Undersøgelsen vi‐
ser, at der er sket en udvikling fra at betragte mennesker med udviklingshæm‐
























































refleksion  over  arbejdet  med  borgeren.  Dog  italesætter  informanterne  en 
usikkerhed  omkring,  hvordan  resultaterne  vil  blive  brugt  på 
forvaltningsniveau.  Udfra  undersøgelsen  fremgår  der  en  problematik  i, 
hvordan Forandringskompasset skal fungere som værktøj på flere niveauer, og 
hvordan  det  kan  undgås,  at  borgeren  på  forvaltningsniveau  kommer  til  at 




imellem. At  det  opfattes  som  en  konkurrence  er  problematisk  fordi  det  kan 
betyde, at botilbuddene  ’pynter’ på  resultaterne  for at  fremvise  en udvikling, 
med  den  effekt,  at  værktøjet  reelt  ikke  kan  sige  noget  om  de  faktiske 
udviklende tiltag. 













Decentraliseringen  af  Socialforvaltningens  tilbud  har  medført,  at 
botilbudslederen skal rumme drift og administration på lige fod med faglig og 
strategisk ledelse.  
Vi  har  i  analysen  vist,  at  centraliseringen  af  administrationen  har  haft 
utilsigtede konsekvenser. Botilbudslederne oplever det som et  tab, at der  ikke 
længere  er  en  administrativ medarbejder  tilgængelig  på  botilbuddet,  og  de 
oplever, på  trods  af  et mål  om det modsatte,  at de  ikke har  fået mere  tid  til 
faglig ledelse.  
Vi  kan  konkludere,  at  der  er  forskelle  i,  hvilken  ledelsesstrategi 
botilbudslederne  benytter  sig  af.  Det  fremgår  af  analysen  som  et 







delsesperspektiverne, hvor  en positiv  indstilling  til Socialforvaltningens  tiltag 
fremmes.  
Vi kan konkludere, at de holdninger til initiativernes etiske indhold, som 





















tag der  foreslås  som  løsninger på økonomiske problemstillinger  i kommunalt 
regi. Vi har fundet, at der overordnet, i kraft af en moderniseringsproces af de 
fysiske  rammer  indenfor botilbudsområdet,  ses  en  tendens  til at bygge  større 
boenheder.  
I  forhold  til  Forandringskompasset  belyses  en  række  etiske problemstil‐
linger, hvoraf den mest fremtrædende er i hvilken grad borgeren skal inddrages 
i brugen af værktøjet. Vi kan på den baggrund konkludere, at det er afgørende 
for værktøjets  legitimitet blandt  informanterne, at det  tydeliggøres  fra Social‐
forvaltningen i hvilken grad, og hvordan borgeren skal inddrages. Vi problema‐




dringskompasset  indeholder  nogle  etiske  problemstillinger  samtidig med,  at 
det opleves som en måde at imødekomme en vision om udvikling og en efter‐
spørgsel af faglige værktøjer. 







nomiske perspektiver på velfærd,  står  overfor  en  redefinering. De  initiativer, 
der  foreslås  til  reducering  af udgifterne på  området,  kan  ses  som  en  tilbage‐






























Vi  har  undersøgt  effektstyringsstrategien  og  centerstrukturen  i  en  tid, 
hvor mange af de undersøgte tiltag stadig er i gang med at blive implementeret, 
hvilket vi mener, har indflydelse på de svar, vi får. Vi mener derfor, at der kun‐
ne være  forekommet andre  resultater, såfremt undersøgelsen var  foregået når 
tiltagene havde været  implementeret  i  længere  tid, og var blevet en  integreret 
del af den pædagogiske praksis. Vi viser et øjebliksbillede af hvordan måden, 
hvorpå  indholdet  i pædagogisk  ledelse defineres, er  i  forandring, og at  rollen 
som  leder ændres. Lederen  fremhæves  i undersøgelsen,  som  en, der befinder 
sig  i  et  krydspres,  skal  tolke mellem  flere niveauer, være  loyal,  innovativ  og 















institutioner ændrer  sig  løbende. Valgets af  ledelsesstrategi kan  fortælle om  i 






















ker,  der  opstod  i  normaliseringsparadigmet.  Retssikkerhedsparadigmet  har 
imidlertid i sig selv skabt nogle problemer og hvilket paradigme, der vil vokse 
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